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POVZETEK 
Konflikt v organizaciji je tema, ki je vse bolj aktualna. Označimo ga lahko kot pogost in 
neizbežen pojav v organizaciji, saj kaže na probleme, ki zahtevajo rešitve. Kljub vsemu pa 
je pomembno, da konfliktno situacijo začnemo reševati čimprej. Konflikti nosijo s seboj tako 
pozitivne kot tudi negativne posledice. Negativne posledice se kažejo v neučinkovitosti, 
nemotiviranosti, vodijo pa lahko celo v absentizem. Pozitivne posledice rešenih konfliktih 
situacij pa se kažejo v dobrem vzdušju v organizaciji in novih idejah. Za reševanje konfliktov 
obstajajo različni pristopi. Sem mnenja, da  je najučinkovitejši pristop sklepanje 
kompromisov, pri katerem obe strani nekaj pridobita in nekaj izgubita. 
 
Teoretični del diplomske naloge vsebuje razlago pojma konflikt, tehnike obvladovanja, 
načine reševanja konfliktov in posledice konfliktov. V empiričnem delu pa sem ugotavljala 
in analizirala prisotnost konfliktov na Centru za socialno delo Ljubljana–Šiška (v 
nadaljevanju CSD). Pri raziskavi sem prišla do ugotovitev, da se na CSD konflikti pojavljajo 
dnevno in da zaposleni konflikte rešujejo na miren način.  
 
Analizirala sem tudi tri že opravljene raziskave na temo reševanja konfliktov. Zbrane 
rezultate sem primerjala med seboj in jih v zaključku primerjala še z dobljenimi rezultati s 
CSD. 
 
Ključne besede: konflikt, organizacija, reševanje konfliktov, zaposleni, posledice 
konfliktov. 
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SUMMARY 
RESOLVING CONFLICTS AT THE DESIGNATED SOCIAL SERVICES CENTRE 
The term conflict within an organization is a topic that is becoming increasingly important. 
We can define it as a frequent and inevitable phenomenon within an organization, as it 
demonstrates problems that require solutions. Nevertheless, it is important that we start 
resolving a conflict situation as soon as possible. Conflicts have positive and negative 
consequences. Negative consequences are reflected in inefficiency, lack of motivation, and 
they can even lead to absenteeism. However, the positive consequences of resolved conflict 
situations are shown in a good atmosphere within the organization and new ideas. There 
are different approaches to resolving conflicts, but in my opinion the most effective 
approach is compromise, where both sides gain and lose something. 
 
The theoretical part of the diploma thesis consists of an explanation of the term conflict, 
management techniques, ways of resolving conflicts, and consequences of conflict. In the 
empirical part, I tried to identify and analyze the presence of conflict situations at the Centre 
for Social Work Ljubljana - Šiška. In my research I have found that conflicts occur daily at 
the Centre for Social Work Ljubljana - Šiška and that employees solve conflicts in a peaceful 
manner. 
I also analyzed three existing research studies, which dealt with conflict resolution. I 
compared the three studies with one another and in the conclusion I also compared them 
with the results obtained from the Centre for Social Work Ljubljana-Šiška. 
 
 
Key words: conflict, organisation, conflict resolution, employees, consequences. 
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1 UVOD 
Danes se srečujemo s konfliktnimi situacijami tako na zasebnem kot tudi na poslovnem 
področju. Nekateri ljudje se s konflikti znajo soočiti, nekateri ne, eni to razumejo kot napad 
na njihovo osebnost, drugi kot potencialno rešitev dane situacije. Že v otroštvu smo se 
srečevali s konfliktnimi situacijami in skozi življenje ugotovili, da se ljudje različno odzovejo 
nanje. Nekateri agresivno, drugi umirjeno, spet tretji se ne želijo zapletati v konflikt, četrti 
želijo doseči zmago brez kompromisa itd. Odzivov je več in prav tako tudi posledic.  
 
Tudi v organizacijah so konflikti pogost pojav. Pojavljajo se na vseh ravneh hierarhične 
lestvice tako med zaposlenimi in njihovimi vodji kot tudi med sodelavci samimi. Prav tako 
pa se konflikti pojavljajo med zaposlenimi na eni strani in strankami na drugi strani. Konflikt 
se pojavi, kadar imamo ljudje nasprotujoča si stališča, cilje, interese itd. Pomemben 
dejavnik pri reševanju konflikta, na katerega ne smemo pozabiti, je čas. Pravočasna rešitev 
konfliktne situacije ima lahko pozitiven vpliv na vzdušje v organizaciji. Sam konflikt kaže na 
problem in zahteva rešitev, spodbuja spremembo, z njim lahko oblikujemo trdnejše odnose, 
spodbuja nastajanje novih idej, zamisli, odpravlja meje, ki nas zavirajo itd.  
 
Dobro je, če na konflikt gledamo kot na rešljivo situacijo s pozitivnimi posledicami in ne kot 
na situacijo, ki bo na nas negativno vplivala. Kljub prepričanju, da je konflikt nezaželen in 
se mu je potrebno izogniti, se premalo ljudi zaveda, da je lahko tudi zelo koristen.  
 
Namen diplomskega dela je preučiti zakaj nastaja konflikt, kdaj se pojavlja, kako ga lahko 
obvladujemo, kakšne posledice prinaša in kako je reševanje konflikta urejeno v slovenski 
zakonodaji.  
Cilj diplomske naloge pa je v konkretnem okolju raziskati fenomen konflikta. Raziskavo sem 
opravila z anketno raziskavo. Anketo sem izvedla med zaposlenimi na CSD. Z anketo sem 
skušala ugotoviti, kako se zaposleni soočajo s konflikti na delovnem mestu in na kakšen 
način jih rešujejo.  
 
Za proučevanje izbrane tematike sem se odločila, ker se vsakodnevno srečujemo s konflikti, 
včasih se jih niti ne zavedamo. Nekateri izmed konfliktov se hitro rešijo, drugi pa se 
zakoreninijo in se ponavljajo. Že pri opravljanju obvezne študijske prakse na CSD sem 
opazila napetosti med sodelavci. Tako sem prišla do zamisli, da bi preučila reševanje 
konfliktov v izbrani organizaciji in ugotovila, na kakšen način zaposleni rešujejo konflikte. 
Prav gotovo se konflikti dogajajo tudi med zaposlenimi in strankami, vendar takih konfliktov 
nisem zaznala. Iz mojega zornega kota so bili zaposleni vljudni do strank, potrpežljivi in zelo 
ustrežljivi pri nudenju pomoči. 
 
Diplomsko delo je sestavljeno iz šestih poglavij. Teoretični del zajema prva štiri poglavja, 
kjer sem s pomočjo domače in tuje literature opredelila pojem konflikt, vzroke za nastanek 
konfliktov, reševanje konfliktov in posledice konfliktov. 
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Drugi del diplomske naloge predstavlja empirični del, kjer so predstavljene opravljene 
raziskave v petih podpoglavjih. Izbrala sem tri diplomska dela, ki so raziskovala reševanje 
konfliktov, predstavila njihove ugotovitve in jih primerjala med seboj. Temu je sledila še 
raziskava, ki sem jo opravila na CSD, in grafično prikazala dobljene rezultate. V zaključnem, 
šestem poglavju, sem predstavila ugotovitve dobljenih rezultatov s CSD in vključila rezultate 
že opravljenih raziskav. 
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2 KONFLIKT 
2.1 OPREDELITEV POJMA KONFLIKT 
Kaj je konflikt? Beseda konflikt marsikoga asocira na nekaj slabega, nezaželjenega, 
neprimernega. Spomnimo se, da so nas straši vedno opozarjali, naj se ne spuščamo v 
konflikt, ker to ni v redu. Danes pa se sprašujemo zakaj to ni v redu. Konfliktom se ni 
potrebno izogibati, prisotni so v naših življenjih in iz lastnih izkušenj lahko celo ugotovimo, 
da se je v nekaterih primerih bolje spustiti v konflikt, saj nam to lahko prinese zdrave odnose 
ter dobre pa tudi prijetne posledice. Lahko rečemo, da je konflikt v majhni meri tudi zaželen. 
Beseda konflikt izhaja iz latinske besede »confligare«, kar pomeni spor, boj, prepir, 
nasprotovanje, nesoglasje (Verbinc, 1997, str. 367).  
Lahko rečemo, da je konflikt sredstvo, s katerim želimo doseči svoj cilj, interes, stališče itd. 
Konflikt je neke vrste proces, v katerem želimo drugo stran onemogočiti, da bi dosegla svoj 
interes in hkrati skušamo doseči svojega. 
Veliko avtorjev je pisalo na temo konfliktov in tako obstaja tudi ogromno definicij. Skupno 
jim je to, da definirajo konflikt kot nasprotovanje oz. oviranje drugega pri doseganju 
različnih ciljev in interesov. 
Poznamo tradicionalen in sodoben odnos do konfliktov. V tradicionalenm odnosu se 
konfliktu ogibamo, prisojamo ga samo prepirljivcem, krivca pa nujno potrebujemo. V 
sodobnem odnosu konflikt jemljemo kot neogiben, intergalni del vsake spremembe. 
Določen je s strukturnimi dejavniki in je v minimalnem obsegu celo optimalen način 
medsebojnega vedenja (Luthans v: Brajša, 1994, str. 253). 
 
Konflikti izhajajo iz interakcije med osebami, pri katerih gre ponavadi tudi za nestrinjanje, 
različnost idej ali interesov. Tudi najbolj intimen in prijateljski odnos ne more biti brez 
občasnih konfliktov (Novak, 2000, str. 106). 
 
Konflikti se pojavijo, kadar ima dve ali več oseb različna in nasprotujoča stališča v situaciji, 
ki se izraža v besedah ali dejanjih. V obeh primerih se konflikt sproži, kadar nekdo misli, da 
drugi ogroža njegove interese. Začne se pri dveh posameznikih, nato pa se razširi na 
skupine, ki jima osebka pripadata – družine, podjetja, skupine državljanov, verske 
skupnosti, politične skupine in na katerokoli organizacijo (Anderson 2007, str. 17). 
 
Praksa je pokazala, da pametneje ravnajo tisti, ki se konfliktom ne izogibajo ali poskušajo 
celo oblikovati brezkonfliktno družbo.Torej se pripravljajo na reševanje konfliktov in se jih 
poskušajo naučiti reševati. Za ta korak pa je potrebno zadostiti dvema pogojema: razumeti 
morajo, kako nastane konflikt in ustvariti ustrezno klimo, ki poudarja predvsem pozitivne 
lastnosti konfliktov (Lipičnik, 1998, str. 263). 
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2.2 KLASIFIKACIJA KONFLIKTOV 
Pri razvrščanju konfliktov najdemo v literaturi veliko avtorjev in različne klasifikacije. 
Možina in drugi (Možina in dr., 2002, str. 584) ločijo tri vrste osnovnih konfliktov: 
- konflikt ciljev: nasprotje, ki izvira iz ciljev, ki se med seboj razlikujejo, 
- konflikt spoznanja: nasprotje, ki nastanek iz nestrinjanja z mislimi in idejami 
drugih, 
- konflikt čustev: nasprotje, ki izvira iz čustev in občutkov, ki so zaznani kot 
nezdružljivi.  
Vrčko in drugi (Vrčko in dr., 2004, str. 226) delijo vrste konfliktov glede na število oseb in 
udeleženih v konfliktu: 
- konflikt med skupinami, 
- konflikt med posamezniki, 
- konflikt med posameznikom in skupino. 
Berlogar (Berlogar, 2001, str. 68) razvrsti vrste konfliktov glede na akterje: 
- konflikt med samimi zaposlenimi, 
- konflikti, v katere je neposredno vpleten management, 
- konflikti med zaposlenimi in nekom iz okolja – stranko, 
- konflikti, v katere so vpleteni lastniki. 
Iršič (Iršič, 2004, str. 72-80) loči konflikte glede na stopnjo, odkritost, aktivnost, ozadje, 
raven in notranje, medsebojne ter medskupinske konflikte. Te stopnje so opisane v 
nadaljevnju. 
- Stopnje konflikta 
Konflikti se lahko stopnjujejo in vsaka stopnja je težje rešljiva, zato je koristno 
preprečiti prehajanje konfliktov na višjo stopnjo, saj se s tem osredotočimo na bistvo 
problema. 
- Odkritost konflikta 
Tukaj ločimo potlačene, prikrite in odkrite konflikte. Potlačenega se ne zavedamo, 
medtem ko je prikritega  nekdo že opazil, vendar ga skupina zanika, deluje pa, kot 
da ga ni. Odkriti konflikt pa je opažen, udeleženci se ga zavedajo, vendar ni nujno, 
da ga rešujejo. 
- Aktivnosti konflikta 
To je lahko pasivni, s katerim se nič ne dogaja, saj ne napreduje ali se rešuje in 
aktivni konflikt, ki se spreminja v pozitivni ter negativni smeri. 
- Ozadje konflikta 
Ločimo samostojni konflikt, globlji in preneseni. Samostojni konflikt je lahko 
posledica globljega konflikta in z drugimi konflikti nima nobene povezave, medtem 
ko prenesen konflikt po navadi izhaja iz predhodnih konfliktov. Globlji konflikt lahko 
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razrešimo, vendar se moramo zavedati, da je v ozadju še nek globlji konfliktni 
pomen. 
- Ravni konflikta 
Delimo na spor, podpovršinski konflikt, globoko zakoreninjen konflikt in dediščino 
preteklosti. Spor se nanaša na stališča in pravice udeležencev konflikta. Bistvo pri 
tem je vprašanje, kdo ima prav. Ponavadi je povezan s konkretno problematiko, ki 
pa je redko poglavitni razlog konflikta. Za problem na tej ravni je koristno imeti 
razsodnika. Podpovršinski konflikt je povezan z interesi, ki se jih vpleteni pogosto 
niti ne zavedajo v celoti, saj sem sodijo čustva in odnosi. Proces razreševanja 
upošteva poleg stališč in pravic tudi interese, odnose ter čustva. Če udeleženca ne 
znata razrešiti konflikta, ga lahko razreši usposobljen mediator. Globoko 
zakoreninjen konflikt je na eni strani povezan z identiteto in na drugi strani s 
stereotipi ter predsodki. Raven konflikta je splošna, izvira predvsem iz nepoznavanja 
drugega in nesprejemanja drugačnosti. Pod dediščino preteklosti lahko povzamemo 
vse v preteklosti nerešene spore, podpovršinske in globoko zakoreninjene konflikte, 
ki se sčasoma nabirajo ter otežujejo sodelovanje in sobivanje. 
- Notranji, medsebojni in medskupinski konflikti 
Notranji konflikt je konflikt znotraj posameznika. Poznamo tri vrste konfliktov, in 
sicer konflikt dvojnega približevanja, ko nas privlačita dve izključujoči se stvari, 
konflikt dvojnega izogibanja, ko smo ujeti med dve situaciji, ki nam nista všeč ter 
konflikt približevanja in izogibanja, ko nas določena situacija hkrati privlači ter 
odbija. 
Konflikt med dvema je tisti, ki je vezan na skupno rešitev, to pomeni, da mora biti 
izid konflikta enoten za obe strani, naj bodo to uveljavitev interesa, vrednote ali česa  
drugega. Konflikt je povezan z dobro vidno neusklajenostjo ali pa s tako, ki povzroča 
motnjo, a ni jasno od kod izvira. 
Podrobneje pa sledijo opisi vertikalnega in horizontalnega konflikta ter funkcionalnega in 
disfunkcionalnega konflikta. 
2.2.1 VERTIKALNI IN HORIZONTALNI KONFLIKT 
Delitev konfliktov na vertikalne in horizontalne je najbolj značilna delitev organizacijskih 
konfliktov. 
Vertikalni konflikti so običajno močnejši, saj so prežeti s hierarhijo. Podrejeni poskuša 
zmanjšati ali ukiniti moč višje ravni, višja raven pa hoče svojo moč obdržati ali povečati. 
Takšni konflikti lahko nastanejo med skupinami, običajno pa se ti konflikti preprečujejo ali 
zmanjšujejo s kolektivnimi pogajanji (Rozman, 1993, str. 225). 
Horizontalni konflikti so tisti, ki nastajajo na isti organizacijski ravni v podjetju. Torej 
nastajajo med zaposlenimi v isti enoti ali znotraj skupine. Te konflikte je lažje reševati in 
ponavadi jih razrešuje nadrejeni. Za nastanke konfliktov je prisotnih več vzrokov: osebni, 
metakonfliktni in komunikacijski. Med zaposlenimi prihaja do različnih interesov, motenj v 
komunikaciji. Če nadrejeni ugotovi, da konflikt prinaša negativne posledice, ga skuša omiliti, 
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če pa se konflikt pokaže kot pozitiven, ga na podlagi njegove stopnje skuša stimulirati 
(povzeto po Robbins, 1984, str. 299). 
2.2.2 FUNKCIONALNI IN DISFUNKCIONALNI KONFLIKT 
Z vidika vpliva na uspešnost podjetja ločimo funkcionalni in disfunkcionalni konflikt.  
Konflikt je funkcionalen, če pripomore k doseganju večje uspešnosti podjetja oz. pripomore 
pri povečanju učinkovitosti pri delu. V delovnem procesu pomenijo neprestane poskuse za 
njegovo izboljšanje, spopadanje med zastarelimi in novimi načini dela ter predstavljajo 
stalno težnjo po spremembah. To kaže na dobro in zdravo staje v podjetju, ki se angažirano 
prizadeva za izboljšanje svojega dela in uspešnosti (Vrčko in drugi, 2004a, str. 227). 
Funkcionalni konflikti so konflikti med skupinami, ki povečujejo učinkovitost podjetja kot 
celote. Tako lahko konflikt med dvema oddelkoma, ki se načeloma strinjata o ciljih, vendar 
imata različne poglede o poteh za doseganje teh ciljev, v procesu razreševanja veliko 
pripomore k temu, da bo izbrana tista pot, ki bo za podjetje najugodnejša (Rozman, 1993, 
str. 220). 
Disfunkcionalni konflikt je nasprotje funkcionalnemu. 
Disfunkcionalni konflikti so tisti konflikti, ki ovirajo in preprečujejo doseganje ciljev podjetja. 
Naloga vodij je, da rešujejo in preprečujejo disfunkcionalne konflikte. Prepuščanje 
disfunkcionalnih konfliktov stihiji lahko zelo resno vpliva na učinkovitost in uspešnost 
podjetja (Rozman, 1993, str. 220). 
 
Za disfunkcionalno obliko konflikta je značilno, da ovira in preprečuje doseganje 
postavljenih ciljev, ker se skupine ne strinjajo ali celo nasprotujejo ter s tem posledično 
slabšajo rezultate podjetja. Ti konflikti delujejo razdiralno na odnose med zaposlenimi, 
povzročajo otopelost in nezainteresiranost za delo. Preprečevanje in reševanje teh 
konfliktov je naloga vodje (Vrčko in drugi, 2004b, str. 227). 
2.3 VZROKI ZA NASTANEK KONFLIKTNIH SITUACIJ 
Ljudje smo si različni v vseh pogledih: po osebnosti, izkušnjah, znanju, ciljih, interesih, 
prepričanjih, verovanjih, vrednotah, navadah itd. Tudi v podjetju se kažejo vse te razlike in 
v kolikor se kakršenkoli nesporazum ne reši takoj, se ta kopiči in kasneje lahko preide v 
konflikt. Živimo v času, kjer se stvari hitro spreminjajo. Posledično to zahteva od 
posameznikov, da se temu prilagajajo, vendar se sprememb ljudje bojimo, raje imamo 
ustaljene tirnice brez naglih sprememb in prav te nagle spremembe v podjetju lahko vodijo 
do konfliktov. Torej, če povzamemo, je eden izmed vzrokov za nastanek konflikta okolje, v 
katerem se nahajamo in osebnostne značilnosti posameznika.  
Možina in drugi (Možina in dr., 2002, str. 581) opisujejo tri najpogostejše skupine vzrokov 
konfliktnosti v podjetji. Ti vzroki so osebni, položajni in komunikacijski vzrok. 
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Osebni vzroki - ti vzroki izvirajo iz različnih osebnostnih lastnosti. Vsak sodelavec ima 
različno osebnost, to pomeni, da je reševanje konfliktov pod vplivom vsega, kar se v njih 
dogaja. Lahko so agresivni, napadalni, napeti in tako lahko s takšnim obnašanjem kar hitro 
pripomorejo h konfliktnim situacijam. 
Položajni vzroki - položajni vzrok nasprotij pomeni, da se ne moremo sporazumevati na 
vsebinski ravni, ker ima vsak posameznik različna stališča, zorne kote, prepričanja in 
vrednotenje. Te vzroke pogosto zanemarjamo. Ves čas vsebino nebistveno in navidezno 
spreminjamo in tako zapravljamo pogajalsko energijo, uspeha pri tem ni, nasprotje pa 
narašča. 
Komunikacijski vzroki - nanaša se na področje komunikacije med sodelavci. Med to sodi 
nerazumljivost in nejasnost v komuniciranju, prav tako sem pripisujejo nezaupanje, ko 
sodelavec dvomi o naši resničnostni izjav. Tudi pogovarjanje na neoseben način vodi do 
konfliktov. 
Ivanko (Ivanko in Stare, 2007, str. 186-187) navaja, da je značilna skupina vzrokov 
konfliktnosti komunikacijske narave. To so vzroki, ki nastajajo v samem procesu 
komuniciranja: 
- semantični nesporazumi – različno tolmačenje istih dejstev, 
- zamenjava komunikacijskih ravni, 
- neprimerno emocionalno spremljanje, 
- verbalno-neverbalna neusklajenost, 
- amorfni ali reaktivni slog komuniciranja, poročila so napol službena, nepopolna. 
Rozman (Rozman, 1993, str. 221-222) navaja naslednje vzroke konfliktov: 
Medsebojna povezanost - vzroki za nastanek teh konfliktov so zelo pogosti, prav tako so 
tudi najbolj preprosti konflikti. Delo v podjetju je razdeljeno na podlagi tehnične delitve dela 
in povezano v skupni proces. Rezultat podjetja se kaže, ko je vsak del procesa pravočasno 
izveden. Zaradi različnih odstopanj pa lahko pride do zastojev ali prekinitve. Posledica teh 
so konflikti, ki so najpogostejši med poslovno-funkcijskimi področji ali različnimi 
organizacijskimi enotami. Tem konfliktom se lahko izognemo s pravočasno predhodno 
temeljito pripravo in izvedbo procesa.  
Različna interpretacija ciljev – skupne cilje podjetja je treba razgraditi na posamezne cilje 
organizacijskih enot v podjetju, vendar pa si v procesu razgrajevanja posamezne 
organizacijske enote lastne cilje »prikroji« in s tem postavijo cilje, ki so v njihovem interesu 
in ne v interesu podjetja kot celote. Takšen pristop povzroči konflikte s cilji drugih 
organizacijskih enot. V tem primeru je razreševanje konfliktov in usklajevanje ciljev 
preprosto. Velikokrat pa se zgodi, da si posamezne organizacijske enote postavijo cilje, ki 
po svoji naravi presegajo potrebe podjetja kot celote. V tem primeru morajo nadrejeni 
podrobno obrazložiti skupne cilje in potrebo, vsebino in obliko delnih ciljev. Zanemarjenje 
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in prehitro delovanje dejanskih ciljev celote lahko vpliva negativno na motivacijo zaposlenih 
v takšni organizacijski enoti. 
Razhajanja pri zaznavi okolja in strokovna razhajanja – zaznavanje okolja je povezano z 
naravo dela posameznih skupin. Prihajanje do razlik je mogoče opaziti predvsem takrat, ko 
je potrebno posamezni dogodek ali problem interpretirati z različnih strokovnih vidikov. 
Predvsem prihaja do razlik zaradi različne interpretacije izhodišč za strokovno presojo. 
Strokovna razhajanja pa nastajajo med specialisti, zlasti med specialisti v štabnih službah 
in managerji v linijskih strukturah.  
2.4 TEHNIKE OBVLADOVANJA KONFLIKTOV 
Obvladovanje konflikta definiramo kot (ponovno) vzpostavljanje nadzora nad dogajanjem 
in izbiro primernega odziva v določeni konfliktni situacij. To lahko pomeni tudi konflikt 
enostavno opustiti oz. zanemariti, se prilagoditi, vsiliti svoje ali skleniti kompromis kot tudi 
konflikt oz. problem, ki leži pod njim razrešiti. Obvladovanje, kot je definirano tu, je torej 
širši pojem od razreševanja in ga vključuje kot možen odziv na konfliktno situacijo, če je le-
to smiselno (Iršič, 2004a, str. 165). 
Pri razreševanju pridemo do novih rešitev, to je ustvarimo nove možnosti, in se lotevamo 
konflikta pri vzrokih in ne le pri posledicah, ostali pa le odpravljajo oz. blažijo posledice. 
Reševanje je eden od možnih načinov obvladovanja, in sicer tak, ki vodi do novih spoznanj, 
do osebnostne rasti in do višjih ravni kulture. Seveda sta nizek prag prepoznavanja konflikta 
in visok prag tolerance dejavnika, ki bistveno povečata sposobnost obvladovanja konfliktov. 
Cilj obvladovanja je prehod iz konflikta oz. konfliktne interakcije v reševanje problema oz. 
sodelovanje ali nevtralizacija konflikta, torej prehod iz konfliktne interakcije v interakcijo, ki 
ni konfliktna. Za reševanje oz. obvladovanje konflikta, to je neoptimalnega delovanja zaradi 
delne neusklajenosti, pa ni nujno, da odpravimo neusklajenost samo. Konflikt lahko 
obvladamo tudi z drugačnim načinom odpravljanja neoptimalnega delovanja, pri čemer 
sama neusklajenost lahko ostane. Kljub neusklajenosti v načinu dela, lahko odpravimo 
neoptimalno delovanje, tako da vsak dela na način, ki mu najbolj ustreza, v smeri skupnega 
cilja. Sodelovanje namreč ne pomeni nujno hkratnega delovanja, ampak lahko tudi 
delovanje v isti smeri. Če vsak opravi svojo nalogo, je cilj dosežen, četudi bi isto nalogo kdo 
drug opravil drugače (Iršič, 2004b, str. 165). 
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Tabela 1: Akcijsko in strateško obvladovanje konfliktov 
AKCIJSKO STRATEŠKO 
 
 
Obvladovanje odprtega konflikta na licu 
mesta. 
 
 
Obvladovanje strukturnih konfliktov 
 
Preventivno: obvladovanje neusklajenosti 
preden pride do konflikta oz. takrat, ko 
konflikt še ni moteč. 
Kurativno: obvladovanje konflikta, ki se je že 
pojavil in ni bil razrešen ali ponavljajočih se 
konfliktov. 
Vir: Iršič (2004c, str. 166) 
Kako obvladujemo konkretne konflikte, je v veliki meri odvisno od posameznega konflikta 
in vpletenih oseb. V splošnem pa lahko ločimo akcijsko in strateško obvladovanje. Akcijsko 
obvladovanje konflikta definiramo kot obvladovanje odprtega konflikta, to je situacije, ko 
že pride do prepira ali kake druge oblike odprtega konflikta. Pri tem ni nujno, da je 
nastajajoči odprti konflikt že povsem viden. Pri spretnem obvladovanju odprtih konfliktov 
marsikdo sploh ne opazi, da je do konflikta prišlo. Strateško obvladovanje konfliktov, ki je 
lahko preventivno ali kurativno, pa definiramo kot obvladovanje strukturnih konfliktov, to 
je nekompatibilnosti, ki povzročajo neoptimalno sodelovanje, in sicer tistih, ki se še niso 
razvili v odprte konflikte (preventivno obvladovanje) ali pa na tiste, ki se večkrat ponavljajo, 
čeprav trenutno niso aktivni (kurativno obvladovanje) (Iršič, 2004d, str. 166). 
Seveda lahko pride tudi do prehajanja med strateškim in akcijskih obvladovanjem. Poizkus 
strateškega reševanja konflikta namreč privede do tega, da se konflikt izmuzne našemu 
nadzoru in se spremeni v odprti konflikt, pri čemer je potrebno, vede ali nevede, uporabljati 
strategije za obvladovanje odprtih konfliktov, to je za akcijsko obvladovanje. Prav tako pa 
se lahko proces obvladovanja po tem, ko je bil odprti konflikt uspešno obvladan, spremeni 
v strateško obvladovanje konflikta. Strateško obvladovanje lahko vodi do zavestne, 
nezavedne/formalne ali neformalne vzpostavitve določenih pravil interakcije, ki odpravijo 
ali vsaj zmanjšajo možnost, da bi prišlo do iste vrste odprtih konfliktov. Nova pravila se 
lahko vzpostavijo z razreševanjem konflikta s prevlado. Določi jih avtoriteta oz. močnejši s 
podreditvijo, tako da si jih tisti, ki se prilagodijo sami vsilijo, ali pa s pogajanjem oz. 
nameščanjem. Le razreševanje pa prinese bistveno nove rešitve oz. širši sistem (Iršič, 
2004e, str. 166). 
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Iršič (2004f, str. 167) predstavlja šest sklopov tehnik za obvladovanje konfliktov, in sicer:  
- ohranjanje sodelovanja, 
- akomodacija, 
- širjenje (informacijskega) prostora, 
- spreminjanje vedenjskih, čustvenih in miselnih programov, 
- spreminjanje sistema, 
- spreminjanje teritorija. 
Pri prvih treh gre predvsem za akcijsko obvladovanje, to je obvladovanje odprtih konfliktov, 
pri drugih treh pa za strateško, to je za obvladovanje strukturnih konfliktov. Tako pri 
akcijskem kot pri strateškem obvladovanju je ključnega pomena izbira strategije oz. presoja, 
kaj s konfliktom storiti. Potrebno se je odločiti ali je smiselno konflikt reševati, opustiti (se 
umakniti, pri čemer ni nujno, da prekinemo odnos oz. komunikacijo, ampak le komunikacijo, 
povezano z zadevno problematiko), izbrati prevlado oz. podreditev ali pa poiskati 
kompromis (Iršič, 2004g, str. 167). 
2.5 NORMATIVNE PODLAGE 
V slovenski zakonodaji ni točne opredelitve reševanja konfliktov med zaposlenimi. Zakon o 
delovnih razmerjih obravnava alternativno reševanje sporov z mediacijo (ZDR, 201. člen). 
Če mediacija ni uspešno zaključena najkasneje v roku 90 dni od sklenitve dogovora o 
mediaciji, lahko delavec v nadaljnjem roku 30 dni od neuspešno zaključene mediacije 
uveljavlja sodno varstvo pred delovnim sodiščem (ZDR, 201. člen, 1. odst.). V ZDR pa ni 
nikjer opredeljeno, v katerih primerih se lahko uporabi mediacija.  
 
Mediacija je v slovenski zakonodaji urejena z Zakonom o mediaciji v civilnih in gospodarskih 
zadevah (ZMCGZ), Zakon o alternativnem reševanju sodnih sporov (ZARSS), ter z Zakonom 
o pacientovih pravicah (ZPacP). 
 
Mediacija je postopek, v katerem poskušajo stranke prostovoljno s pomočjo nevtralne tretje 
osebe (mediatorja) doseči mirno rešitev spora. Izvaja se v civilnih zadevah, gospodarskih 
zadevah, družinskih zadevah in delovnih zadevah. (MP, 2014) 
Njene značilnosti in prednosti so: 
- pomoč nevtralne tretje osebe (mediatorja), 
- neformalnost, 
- zaupnost, 
- hitrost, 
- možen prihranek pri stroških reševanja spora, 
- možnost pridobitve izvršilnega naslova, 
- učinek mediacije na zastarele in prekluzivne roke. 
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3 REŠEVANJE KONFLIKTOV 
3.1 NAČIN REŠEVANJA KONFLIKTOV 
Ljudje se spremembam, če je le mogoče, izogibajo in se najverjetneje skušajo izogniti tudi 
konfliktnim situacijam. Vsaka rešitev konflikta vedno prinese nekakšne spremembe s seboj. 
Tako lahko sklepamo, da ljudje, ki si ne želijo sprememb oz. niso pripravljeni nanje, ne 
morejo rešiti konflikta.  
Sprejemljivost in uspešnost reševanja konfliktov je tesno povezana z odnosom med 
udeleženci v konfliktu. Način reševanja konfliktov uravnava skrb zase oz. za soudeleženca 
v konfliktu. Od stopnje zaskrbljenosti zase in za soudeleženca je odvisen pristop k reševanju 
konflikta (Lipičnik, 1996, str. 198). 
Za učinkovito reševanje konfliktov poznamo več načinov, ki so dobri ali slabi, glede na 
situacijo, v kateri se konflikt dogaja.  
Izogibanje - kadar menimo, da smo preveč prizadeti je najbolje, da se reševanju konflikta 
izognemo, saj situacijo s svojimi neobvladljivimi čustvi lahko poslabšamo. Najbolje je, da se 
umaknemo ali se z udeleženci dogovorimo, če je to sploh mogoče, da bomo konflikte 
reševali čez nekaj ur, ko se bomo vsi skupaj umirili in se bomo spet sposobni vesti spoštljivo. 
Do ponovnega srečanja poskusimo razmisliti, kaj lahko napravimo zase in za druge, 
predvsem pa za skupni medsebojni odnos, ki nam bo spet prinašal zadovoljstvo (Dečman, 
1998, str. 25). 
Ta način reševanja konfliktov je ustrezen v primeru: 
- ko so konflikti manjšega pomena in je nesmiselno izgubljati čas za njihovo analizo 
in reševanje, 
- ko ni dovolj informacij, ki bi posamezniku omogočili učinkovito reševanje konflikta, 
- ko posameznik nima ustrezne moči v primerjavi z drugimi (npr. nižji manager ne 
more veliko vplivati na novo strategijo) (Možina, 2002, str 591). 
 
Prilagoditev - ta način reševanja izberemo takrat, ko uresničitev naših želja v tisti situaciji 
ni za nas zelo pomembna. Razmislimo, ali se jim za nekaj časa brez škode lahko odpovemo. 
Če smo se pripravljeni kdaj pa kdaj prilagoditi željam in potrebam drugih ljudi, ki jim je 
uresničitev v tistem trenutku najpomembnejša, se bodo po vsej verjetnosti drugi prilagodili 
nam, kadar bomo želeli uresničiti naše želje. To jim v konkretni situaciji lahko tudi jasno 
povemo, da bodo zaznali, da smo se njim v prid nečemu odpovedali in zato pričakujemo, 
da bodo to storili tudi oni, če bomo v podobni situaciji (Dečman, 1998, str. 25). 
 
Način prilagajanja je lahko primeren vsaj za kratek čas v primeru: 
- ko so zaposleni zapleteni v potencialno močan čustveni konflikt, ki ga je treba omiliti, 
- ko v skupini dalj časa prevladujejo ostra nasprotja, 
- ko so problemi resnično osebni ter niso povezani z delom (Možina, 1998, str. 266). 
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Tekmovanje - ta način reševanja konfliktov izberemo takrat, kadar je zadovoljitev naših 
potreb v tistem trenutku zelo pomembna. V tem primeru ne delamo kompromisov in se ne 
pogajamo, temveč odločno izberemo rešitev, ki naj bi bila v končni fazi obema v prid, čeprav 
tisti trenutek nasprotna stran ne misli tako (povzeto po Možini, 1994, str. 650). 
 
Kompromis - večino konfliktov lahko preprečimo, omilimo ali rešimo, če nasprotniku 
ponudimo nekaj, čemur smo se za dober odnos in za sožitje pripravljeni odpovedati. Pri tem 
pa se pogajamo za to, kar resnično ne želimo izgubiti in je za nas zelo pomembno. Pri 
kompromisu vsak nekaj izgubi in nekaj dobi. Zadovoljstvo je polovično, vendar je bolj 
pomembno obdržati odnos z osebo, ki je za nas pomembna, kot pa zmagati za vsako ceno. 
V konfliktni situaciji se moramo vprašati: Kaj nam več pomeni? Odnos s prizadeto osebo ali 
to, kar bomo pridobili, če bomo trmasto vztrajali pri svojem. Če imamo za nasprotnika 
osebo, ki je za nas pomembna, izberemo odnos. V nasprotnem primeru bomo res tisti 
trenutek zmagali, dolgoročno pa lahko veliko izgubimo (Dečman, 1998, str. 25). 
 
Sodelovanje - to je način, s katerim v resnici vsi udeleženci v konfliktu največ dobijo. Za 
reševanje konflikta po tej metodi si moramo vzeti dovolj časa, da izmed mnogih rešitev, ki 
so jih predlagali posamezni udeleženci, izberemo najboljšo. To metodo izberemo takrat, 
kadar se isti konflikt ponavlja, kar pomeni, da v preteklosti nismo bili zadovoljni z izbrano 
rešitvijo. Reševanje naj bi potekalo, tako da ima vsak možnost predlagati svoje rešitve, brez 
vretnotenja. Vse rešitve so dobre, čeprav je morda med njimi kakšna »nora« rešitev. 
Pogosto se prav ta izkaže za najboljšo. Ko smo prinesli na dan vse, kar smo se spomnili, 
najprej izločimo tiste rešitve, ki jih vsak odločno odkloni. Potem ponovno pogledamo rešitve, 
ki so ostale in postopek ponovimo. Ko nam ostanejo dve ali tri rešitve, jih temeljito 
pretehtamo, nato pa izberemo tisto, ki se vsem zdi najbolj sprejemljiva. Ta način prinaša 
zadovoljstvo vsem udeležencem in običajno tudi dolgoročno rešitev problema, ki je dalj časa 
veljal za nerešljivega (Dečman, 1998, str. 25). 
 
Čakanje - čeprav se morda zdi čudno, je ena od uspešnih metod reševanja konfliktov tudi 
čakanje. Kadar se nam zgodi, da smo v resnično težki konfliktni situaciji, ko obstajata dve 
rešitvi, ki sta za nas enako pomembni, je dobro, da počakamo, da se morda spremenijo 
okoliščine in potem rešujemo konflikt (Dečman, 1998, str. 25). 
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Metode, ki jih uporabljamo pri reševanju konfliktov, v glavnem delimo na primerne in 
neprimerne. 
 
Tabela 2: Primerne in neprimerne metode reševanja konfliktov 
Primerne metode 
 
Pozitivne spremembe 
- dobro izkoriščeni viri, 
- nove izkušnje, 
- večja motiviranost, 
- produktivno vedenje, 
- spretno reševanje problemov. 
Neprimerne metode 
 
Negativne spremembe 
- obstoječi viri niso uporabljeni, 
- ni novih znanj in izkušenj, 
- prevladujejo nezadovoljstvo, 
- problemi trajajo in se poglabljajo. 
Vir: Možina (1994, str. 657) 
Možina (Možina, 2002, str. 657) omenja tri skupine metod, ki jih uporabljamo pri reševanju 
konfliktov pri delu: 
- metode pomirjanja, ki naj nastalo konfliktno situacijo omilijo (npr. pozivi, nasveti, 
posredovanje, kompromisi, včasih tudi blage grožnje in opomini ali obljube); 
- metode sodelovanja, ki jih je največ in se najpogosteje uporabljajo (npr. pogovori, 
sestanki tako pogovorni kot diskusijski ter konfrontacijski, izmenjava mnenje, 
pogajanja, primeri iz prakse, igranje vlog itd.), 
- metode preoblikovanja, ki delno ali v celoti spremenijo obstoječe stanje (npr. 
delitev ali preoblikovanje skupine, uveljavljanje novih delovnih postopkov in 
načinov odločanja, arbitraža, zamenjava članov, spremembe z vrha navzdol itd.). 
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3.2 ODNOSI UDELEŽENCEV V KONFLIKTU 
Uspešnost reševanja in sprejemljivost konfliktov je zelo povezana z odnosom med 
udeleženci v konfliktu (Povzeto po Lipičnik, 1996, str. 41). Na kakšen način bomo reševali 
konflikte je odvisno od stopnje zaskrbljenosti zase in za soudeleženca. Možnosti so 
prikazane na spodnji sliki. 
 
 
Slika 1: Način reševanja konfliktov glede na odnos udeležencev 
 
Vir: Možina (2002, str. 592) 
Možina (Možina, 2002, str. 592) navaja naslednje načine reševanja konfliktov, glede na 
odnos udeleženca: 
- V primeru pojavljanja nizke zaskrbljenosti zase in za soudeleženca v konfliktu, se 
konfliktom poskušamo izogniti, kar pomeni, da poskušamo ostati zunaj konfliktov. 
- Ob visoki zaskrbljenosti zase in skoraj nikakršni za soudeleženca v konfliktu 
poskušamo uveljaviti in vsiljevati svojo rešitev kot edino mogočo – pospešujemo 
rešitev. 
- V konfliktu poskušamo ublažiti napetost, kadar smo nekoliko zaskrbljeni za 
soudeleženca, zase pa nič. Zato poskušamo soudeleženca prepričati, da konflikt ni 
tako težak, da bi ga bilo potrebno reševati, zato nismo pripravljeni reševati konflikta. 
Kadar pa bi soudeleženec miroval, to pomeni gradnjo pozitivnih občutkov. 
- Kadar smo v konfliktu nekoliko zaskrbljeni zase in za soudeležence, smo pripravljeni 
sklepati kompromise, da bi se izognili konfliktom, kar pomeni začasno pomiritev. 
- Če smo v konfliktu močno zaskrbljeni zase in prav tako za soudeleženca, takrat smo 
pripravljeni reševati konflikte po principu reševanja problemov kot z najbolj 
civilizirano obliko reševanja konfliktov, kar nam prinaša dokončno rešitev. 
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3.3 OVIRE PRI REŠEVANJU KONFLIKTOV 
Ovire, ki lahko vplivajo na uspešno in neuspešno reševanje konfliktov, so 
(Mumel, 2008, str. 334): 
- Napačno razumevanje ali negativen odnos do konflikta lahko zaradi impulzivnega 
odziva že na začetku preprečita reševanje. Če pa vidimo konflikt kot priložnost, 
imamo več možnosti za njegovo rešitev. 
- Čas je pomembna sestavina reševanja konfliktov, saj konflikte rešujemo takrat, ko 
smo na to pripravljeni in ko nismo čustveno obremenjeni. 
- Neustrezno komuniciranje, kar pomeni, da ne znamo poslušati, uporabljamo 
izraze, ki onemogočajo nasprotnika in neustrezno nebesedno komuniciramo. 
- Nismo se pripravljeni odpreti. Ne navajamo prave vzroke za konflikt, lažemo in 
skrivamo informacije, zlasti manj prijetnih. Ne znamo in ne zmoremo izraziti 
pozitivnih čustev do drugih ljudi in dajemo le negativne povratne informacije. 
Pogovarjamo se le takrat, ko gre kaj narobe. 
- Obrambno vedenje. Vedno se želimo pokazati v najlepši luči, pripovedujemo, da 
nismo vpleteni v konflikt, kar pomeni, da ga tudi nismo pripravljeni reševati. Drug 
način obrambnega vedenja je igraje žrtve, ko druge dojemamo kot napadalce. 
- Močna čustva. Pri konfliktih pogosto ne poskušamo obvladati le drugih, ampak 
moramo obvladati svoja čustva, še posebej jezo. 
- Ne poznamo procesa reševanja konfliktov. Brez osnovnega znanja o tem ne 
zmoremo opredeliti pravih problemov, ne znamo iskati ustreznih rešitev in se ne 
znamo odločiti. 
- Ne znamo se pogajati. Kar pomeni, da ne priznavamo različnih mnenj, jih ne 
znamo izražati ali pa ne prepoznamo problema. 
3.4 POGAJANJA PRI REŠEVANJU KONFLITKOV 
Pri reševanju konfliktov pogosto uporabimo pogajanje. Definicija pogajanja pravi, da je to 
proces reševanja konflikta med dvema ali več stranmi, v katerem sta obe oz. vse strani 
pripravljene spremeniti svoje začetne zahteve z namenom doseganja skupne sprejemljive 
rešitve. Lahko govorimo o uspešnem pogajanju ali neuspešnem pogajanj. Uspešno pomeni, 
da je končna rešitev sprejemljiva za obe strani, neuspešno pa, da se konflikt lahko celo 
poglobi.  
 
Vloga pogajanj ni le menjati stališča ljudi, temveč pokazati možnost za skupno 
zadovoljevanje potreb. Končni cilj pogajanj je doseči ustrezne zaključke (povzeto po Možina, 
1994, str. 582). 
 
Poznamo dve temeljni strategiji pogajanj, to sta združevalna in razdruževalna. 
 
Razdruževalna strategija izhaja iz prepričanja, da vpleteni strani nimata nobenih skupnih 
točk in dejansko gre samo za to, kdo bo uspel uveljaviti svoje interese. Vsaka stran poskuša 
čim bolj zaščititi svoje interese. Obe strani skušata ustvariti videz moči ena pred drugo. 
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Omenjena strategija je povezana s kompromisom, prevladovanjem, prilagajanjem in 
izogibanjem. 
Združevalna strategija izhaja iz skupnih interesov in višjih skupnih ciljev na obeh straneh. 
Za uporabo te strategije je na obeh straneh potrebna velika stopnja zaupanja in 
medsebojnega razumevanja. Pri združevalni strategiji se obe strani osredotočita na interese 
in ne na pozicijo. Združevalno strategijo lahko v okviru reševanja konfliktov primerjamo z 
dogovarjanjem. 
 
Najpomembnejši poudarki združevalne strategije so: 
- osredotočenje na cilje, 
- ločevanje ljudi od problema, 
- osredotočenje na interese obeh strani, 
- odpiranje možnosti za obojestransko zmago, 
- uporaba objektivnih kriterijev, 
- definiranje uspeha s pozitivnega vidika. 
3.5 PREMAGOVANJE KONFLIKTOV V PODJETJU 
Brajša (Brajša, 1994, str. 273) loči tekmovalno, ogibajoče se, prilagajajoče, kompromisno 
in sodelovalno podjetje.  
V tekmovalnem podjetju sodelavci zadovoljujejo predvsem svoje potrebe, sledijo svojim 
ciljem, to pa pomeni, da so njihove potrebe nad potrebami podjetja. Že samo ime pove, da 
je med sodelavci konkurenca, rivalstvo, nezaupanje in tako vidijo v podjetju sredstvo za 
napredovanje.  
V ogibajočem podjetju se podjetje in sodelavci ogibajo eden drugega. Izogibajo se 
kakršnemukoli soočenju, saj problemov ne vidijo in konflikti niso zaželeni. Cilj je ohraniti 
harmonijo in mir ter vse prepustiti lastnemu toku. 
V prilagajajočem podjetju vsi popuščajo. Lastne želje in potrebe podrejajo željam in 
potrebam podjetja. Pomembno je podjetje, svoje lastne potrebe pa tlačijo.  
V kompromisnem podjetju vse temelji na dogovorih. Gre za delno zadovoljevanje potreb 
podjetja in delno zadovoljevanje lastnih potreb.  
V sodelovalnem podjetju najdemo iskrene odnose med sodelavci in podjetjem. Skrbi se za 
obojestranske cilje, potrebe in želje.  
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4 POSLEDICE KONFLIKTOV 
Ena izmed posledic konfliktov je občutek razdiralnosti. Takšen občutek je neprijeten in si ga 
ljudje ne želijo. In ravno ta neprijetnost povzroči, da se ljudje izogibajo konfliktom. Skozi 
prakso ugotavljamo, da pametneje ravnajo tisti, ki skušajo oblikovati ne konfliktno okolje, 
ki se pripravljajo na reševanje konfliktov in se jih ne izogibajo (Povzeto po Lipičnik, 1998, 
str. 263). 
Posledice konfliktnih situacij so lahko pozitivne ali negativne in vplivajo tako na posameznika 
kot na organizacijo. Konfliktom se ni potrebno izogibati, saj ne predstavljajo nevarnosti. 
Konflikti so lahko koristni, če se jih rešuje na pravi način, saj nam kažejo na probleme v 
organizaciji, trenutno stagnacijo v organizaciji in hkrati spodbujajo razvoj. Zaradi tega jih je 
pomembno izrabiti kot priložnost za doseganje in ustvarjanje novih ciljev. Prav to nam kaže, 
da so konflikti v določeni meri celo zaželeni, vendar se moramo zavedati, da so premočni 
konflikti tudi uničujoči za delovno skupino ali organizacijo. Vsi konflikti potrebujejo rešitev, 
saj se jim ne moremo izogibati, ker če se jim izogibamo ali jih ignoriramo, se lahko vrnejo 
v ostrejši obliki. Na vsak način skušamo najti konstruktivno rešitev.  
4.1 POZITIVNE POSLEDICE 
V literaturi najdemo številne avtorje in njihovo opredelitev pozitivnih posledic konfliktov.  
 
Vrčko je navedel pozitivne lastnosti, ki jih prinašajo konflikti (Vrčko in drugi, 2004, str. 227): 
- konflikti pripomorejo, da se zavedo tistih problemov, ki jim moremo rešiti, 
- konflikti spodbujajo spremembe, saj pride čas, ko je potrebno kaj spremeniti, se 
naučiti novega in spremeniti stare navade, 
- konflikt mobilizira energijo in poveča motivacijo za soočanje s problemi, 
- konflikti razbijajo monotonijo vsakdana, spodbujajo nove interese, pomenijo izziv in 
delovanje, 
- konflikti pripomorejo k ustreznejši odločitvi: če se drugi ne strinjajo z nami, bolj 
skrbno premislimo, poiščemo nove možnosti, 
- konstruktivna razrešitev konflikta odpravi številne majhne napetosti v medsebojnih 
stikih, 
- v konfliktu spoznavamo samega sebe: kaj nas jezi, česa nas je strah, kaj nam je 
zelo pomembno, 
- konflikti lahko odnos poglobijo in obogatijo, saj utrdijo prepričanje o trdnosti odnosa, 
ki lahko kljubuje problemom. 
Možina (Možina, 2002, str. 582) navaja naslednje pozitivne lastnosti konfliktov: 
- konflikt kaže na probleme, 
- zahteva rešitve, 
- izhaja iz različnih interesov, 
- vodi do novih spoznanj, 
- utrjuje skupino, 
- odpravlja stagnacijo, 
- je korenina za spremembe. 
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Prva pozitivna stran nasprotij je v tem, da kažejo na probleme, na navzočnost človekovih 
hotenj, ki želijo spremeniti obstoječe stanje. Ta hotenja so vir energije, zato ji moramo 
omogočiti sprostitev in tako spodbuditi spremembo. Druga dobra stran konfliktov je, da 
zahtevajo rešitve. Nasprotja sicer lahko potlačimo in se odrečemo uresničitvi ciljev, ne 
moremo pa se jim ogniti, ker zmeraj prihajajo na dan v takšni ali drugačni obliki. Kadar se 
pojavijo konflikti, bi morali najprej pomisliti, kako jih bomo reševali, ne pa, kako se jim 
bomo ognili. Konflikt navadno nastane zaradi različnih interesov. To nam daje priložnost, 
da izberemo za cilj najboljši interes in ga poskušamo doseči. Ker konflikt odpravlja mrtvilo, 
nas varujejo pred prepričanjem, da imamo vse probleme že rešene. Konflikt omogoča 
možnosti za spremembe. Ohranitev nespremenjenega stanja nas lahko uspava.  
 
Do utrjevanja skupine lahko privede način reševanja problemov, ki mora upoštevati mnenja 
vseh, ki so v konfliktu udeleženi. Zmotno je mnenje, da je konflikt mogoče rešiti, tako da 
od dveh hotenj prevlada eno, ki ga mora spoštovati tudi nasprotna stran. V tem primeru bi 
lahko govorili o vsiljevanju, ne o usklajevanje mnenj. O usklajevanju mnenj mnogo laže 
govorimo, če iz dveh različnih mnenje oblikujemo novo, tretje, ki upošteva osnovne poteze 
prejšnjih dveh, kar nam kaže spodnja slika. 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Možina (2002, str. 583) 
  
USTREZNA 
REŠITEV 
SKUPNI 
CILJI 
MNENJE A MNENJE B 
Slika 2: Usklajevanje mnenj 
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4.2 NEGATIVNE POSLEDICE 
Iršič (Iršič, 2004, str. 103-109) navaja sledeče negativne lastnosti konfliktov: 
Upad komunikacije – v enem primeru premalo komuniciramo, posledična je slaba 
komunikacija in nerazrešeni konflikti. V drugem primeru pa se vedno več in pogosteje 
prepiramo, kar povzroči še več konfliktov. V obeh primerih količina komunikacije upada in 
s tem kvaliteta skupine. Za uspešnost odnosa je predvsem potrebno, da konflikte 
razrešujemo sproti. 
Razpad sistema ali odnosa – nerazrešeni konflikti se bodo zaradi neuspešnega poskusa 
razreševanja ali izogibanja pogosto ohranjali in se pojavljali kot vir frustracij in sovražnosti, 
kar lahko privede do razpada odnosa. Če je izhod iz odnosa oviran, pa lahko konflikti 
privedejo do nasilja ali duševnih motenj, odvisno ali se napetost pri posamezniku usmeri 
navznoter ali navzven. 
Stagnacija sistema ali odnosa – če konfliktov ne razrešujemo sproti, lahko ovirajo razvoj 
sistema ali odnosa, saj nerešeni konflikti iz preteklosti spet pridejo v ospredje. Takšne 
konflikte bomo v sedanjosti težje rešilikot bi jih v preteklosti, zato se jih izogibamo in na 
nek način ostajamo ujetniki nerešenih konfliktov iz preteklosti. 
Nasilje in zatiranje – potlačen konflikt je lahko zelo nevaren, saj ima tak konflikt tendenco, 
da eksplodira v najhujši obliki, tako da družbenem kot na individualni ravni. Konflikt je 
predstavljen kot pojav v ekstremnih oblikah, zato se ga ljudje bojijo. Pomanjkanje 
priznavanja obstoja konfliktov in potrebe po njihovem reševanju ter pomanjkanje ustreznih 
načinov soočanja z njimi pripelje do nevarnosti. Če konflikt ne razrešimo dovolj zgodaj, 
lahko pripelje do stanja, ko bo že majhen nesporazum pripeljal do nasilja. Nevarnosti ne 
predstavlja samo aktivna oblika nasilja, temveč tudi pasivna. 
Izključitev ali izobčenje – izobčenje je socialni proces na interakcijski ravni, ki prekine 
komunikacijo z določenim članom ali skupino, in tako postane lažja tarča za projekcije. 
Posamezni je lahko izključen tudi socialno oz. komunikacijsko in ne samo fizično. Izobčenje 
ni nujno celostno, ampak se nanaša le na določene vidike sistema. 
Duševna motnje – nerazrešeni konflikt lahko povzročijo nastanek duševnih motenj. Poleg 
zunanjih konfliktov, ki jih posameznik ponotranji in postanejo vit notranje napetosti, se 
lahko tudi notranji konflikti drugih članov prenesejo na določenega posameznika. 
Posameznik, ki konflikte ponotrani, se ga pogosto označuje kot vir konfliktov. Nakopičena 
notranja napetost se sprošča v obliki nasilja, nočnih mor, izbruhov, depresije itd. 
Psihomatske bolezni – posledice nerazrešenih konfliktov lahko povzročajo bolezni, ki so 
čustvenega izvora in imajo fiziološke posledice, kot so čir na želodcu, srčna kap, astma, 
migrene itd. 
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Motnje optimalne interakcije – med motnje interakcije štejemo zmanjšana motivacija, več 
dela, ponavljanje opravil, napeto vzdušje in preveč »dogovarjanja«. Čim močnejša je 
motnja interakcije, tem bolj je pomembno, da konflikte razrešimo. 
Prenos in dezintegracija – posameznik je običajno vključen v več skupin, zato je izpostavljen 
več virom hkrati, kar pomeni, da lahko posameznik prenaša konflikte v druge skupine. V 
splošnem imamo sposobnost, da do neke mere zajezimo vplive med skupinami, v katere 
smo vključeni, ampak če problemi v določeni skupini presežejo to mejo, se vplivi iz naše 
skupine prenesejo na drugo. Skupina, v katero so prenesene posledice nerešenih konfliktov, 
lahko te posledice poskuša reševati, jih blaži, akomodira ali jih zavrača. Reševanje je najbolj 
tipično za terapevtske skupine, blaženje je bolj prisotno pri prijateljskih skupinah, ki imajo 
podobne interese. Ta skupina lahko tudi akomodira, ko nevede sprejme posledice od 
drugod. Za poslovne skupine je značilno zavračanje, saj pričakujejo, da bo posameznik 
težave razrešil sam, pomagajo mu le, da posamezniku svetujejo ali ga napotijo na 
izobraževanje, terapijo ali kako drugo obliko pomoči. Zavračanje pa se lahko pojavi tudi 
izven poslovnih skupin, npr. v družini. Posamezniku je onemogočeno, da bi reševal 
probleme drugje kot pa tam, kjer so nastali. Poleg tega so si socialne skupine med seboj 
tako različne, da je določeno vedenje nekje sprejemljivo, drugje pa ne. Posledično so 
socialne vloge, ki jih ima posameznik v skupini, neusklajene ali nasprotujoče. To je do neke 
mere normalno, saj lahko posameznik določeno neusklajenost prenese, lahko pa pride tudi 
do delne ali popolne dezintegracije posameznikove osebnosti. Dezintegracija osebnosti 
pomeni delno ali popolno ločitev med različnimi vidiki osebnosti pri posamezniku. Poznamo 
tudi sočasen obstoj različnih osebnosti, pri čemer se v določenih okoliščinah vklopi določena 
osebnost. 
Konflikti lahko povzročijo za posameznika, organizacijo in družbo v celoti negativne in 
rušilne posledice. Konflikti razbijajo enotnost sistema, vzpodbujajo sovražna čustva med 
posamezniki in skupinami oz. med organizacijami, povzročajo napetosti v skupinah in med 
skupinami, povzročajo destruktivno in agresivno obnašanje, rušijo kanale normalnega 
komuniciranja med ljudmi, odvračajo pozornost od ciljev in otežujejo njihovo doseganje 
ciljev. Skratka, konflikt v skupini ali v družbi enačijo z boleznijo pri posamezniku in temu 
podobni naj bi bili tudi učinki. Če je konflikt premočan, lahko uniči skupino, organizacijo ali 
državo (Kavčič, 1992, str. 13). 
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5 RAZISKAVE 
5.1 OPRAVLJENE RAZISKAVE 
Na temo reševanja konfliktov v organizaciji so bile opravljene številne raziskave. Analizirala 
bom tri raziskave, ki so bile opravljene v organizacijah z namenom preučevanja konfliktov 
med zaposlenimi. Raziskave so bile izvedene na Agenciji za pošto in elektronske 
komunikacije Republike Slovenije, Dom dva topola d.o.o. in Intereuropa d.d.  
Skupno jim je, da odgovarjajo na ista vprašanja: pogostost konfliktov na delovnem mestu, 
vzroki za konflikte, reševanje konfliktov, posledice konfliktov in reakcije udeležencev na 
konflikte. V nadaljevanju bom po sklopih predstavila glavna vprašanja, ki se pojavljajo v 
raziskavah. 
 
a) Pogostost konfliktov 
Grafikon 1: Primerjava pogostosti konfliktov opravljenih raziskav 
 
Vir: lasten, tabela 12 
Iz zgornjega grafikona je razvidna pogostost konfliktov v delovnem okolju iz opravljenih 
raziskav. Vidimo lahko tudi večja odstopanja med njimi. Prva anketa ima pri pojavljanju 
dnevnih konfliktov precej višji odstotek (31 %) kot ostali dve anketi, ki imata 4 % in 6 %.  
Pri tedenskem pojavljanju konfliktov ima prva anketa bistveno manjši odstotek kot preostali 
dve, in sicer prva ima 6 %, druga in tretja pa 20 % ter 24 %. Mesečno pojavljanje konfliktov 
imata prva in tretja anketa najvišji odstotek pojavljanja konfliktov v organizaciji, in sicer 44 
% in 48 %, med tem ko ima druga anketa 25 %. Pri letnem pojavljanju konfliktov lahko 
razberemo, da so si druga in tretja anketa precej enotni, 25 % in 22 %, prva pa ima 6 %. 
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Pri odgovoru skoraj nikoli ima druga anketa 6 %, pri prvi in tretji pa se ni nihče od 
anketiranih opredelil za ta odgovor. Za možnost nikoli se je pri prvi anketi odločilo 6 %, pri 
drugi 10 % vprašanih, in nihče od anketiranih pri zadnji anketi. 
 
b) Vzroki konfliktov 
 
Grafikon 2: Vzroki konfliktov, 1. raziskava 
 
 
 
 
 
 
Vir: Zagoršek Darinka, diplomsko delo, 2012, str. 29, tabela 1 
Grafikon 3: Vzroki konfliktov, 2. raziskava 
Vir: Baučić Kristina (2012, str. 31, tabela 2) 
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Grafikon 4: Vzroki konfliktov, 3. raziskava 
Vir: Šifrar (2012, str. 31, tabela 3) 
Zgornji trije grafikoni nam prikazujejo mnenja anketirancev o vzrokih za konflikte. Po teoriji 
poznamo tri najpogostejše skupine vzrokov za konflikte v podjetju (glej stran 7), in sicer 
osebni vzroki, položajni vzroki in komunikacijski vzroki. 
 
Iz zgornjih grafikonov vidimo, da anketiranci v veliki večini prepoznajo vzroke za konflikte: 
- v preobremenjenosti, 
- nezadostni oz. neučinkoviti komunikaciji (komunikacijski vzroki),  
- v različnih dostopih do informacij ali celo v pomanjkanju informacij,  
- v ospredje postavljajo različne osebnosti in s tem tudi različne osebnostne interese, 
vrednote, cilje (položajni vzroki). 
Zgoraj naštete vzroke lahko povežemo v eno celoto, saj se medseboj povezujejo. Menim, 
da je zaradi krize v državi in posledično tudi krize v javnem sektorju premalo zaposlenih. 
Zaposleni so tako preobremenjeni. Njihovo delo se nanaša na roke in velikokrat se zgodi, 
da je delo površno narejeno ali celo čez predviden rok. S tem, ko so zaposleni 
preobremenjeni, se komunikacija slabša. Vodje nimajo časa dnevno obveščati zaposlene o 
pomembnih informacijah, tako se komunikacija odlaga na pozneje. Velikokrat se rešuje 
zadeve šele ko nastane problem. Zaposleni, ki so prebremenjeni, so bolj vzkipljivi, manj 
strpni in imajo nižji prag tolerance. Na ta način prihaja hitreje do konfliktov. Ne smemo 
zanemariti tudi različne vrednote, interese in cilje zaposlenih. Zaposleni so si osebnostno 
različni. Različno doživljajo okolje, v katerem delajo in različno doživljajo odnose z 
zaposlenimi in prav to je lahko vzrok za konflikt.  
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c) Reševanje konfliktov 
 
Grafikon 5: Reševanje konfliktov, 1. raziskava 
 
 
Vir: Zagoršek (2012, str. 32, tabela 4) 
Grafikon 6: Reševanje konfliktov, 2. raziskava 
 
 
Vir: Baučić (2012, str. 31, tabela 5) 
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Grafikon 7: Reševanje konfliktov, 3. raziskava 
 
Vir: Šifrar (2012, str. 34, tabela 6) 
Zgornji grafikoni prikazujejo reševanje konfliktov med zaposlenimi. Zaposleni iz vseh treh 
raziskav na prvo mesto postavljajo komunikacijo. Sem spada izmenjava mnenj, pogovor z 
osebo, s katero so v konfliktu, pa tudi sklepanje kompromisov. Veliko anketirancev se 
konfliktom vnaprej izogiba ali počaka, da se konflikt sam reši.  
Po analizi opravljenih raziskav lahko ugotovimo, da je vsem trem raziskavam skupno to, da 
anketiranci rešujejo konflikte na miren način. Majhen odstotek anketirancev pusti konflikt, 
da se reši sam oz. ga sploh ne rešijo. Mirno reševanje konfliktov je po mojem mnenju 
najboljša izbira reševanja konfliktov. Zaposleni, ki se pa konfliktom raje izogibajo ali pustijo 
konflikte, da se sami rešijo, je slabša možnost od soočanja s konflikti. Menim, da zaposleni, 
s tem ko ne rešujejo konflikte, potlačijo svoje občutke. Potlačeni občutki neprestano 
opominjajo zaposlenega na nerešen konflikt, ti pa lahko v osebi sprožijo nelagodje ter slabo 
voljo. Takšni zaposleni so poleg preobremenjenosti z delom tudi veliko bolj občutljivi na 
dogajanje v okolju, v katerem delajo.  
 
Po teoriji se konfliktom ni potrebno izogibati, ker če se jim izogibamo ali jih ignoriramo, se 
lahko vrnejo v ostrejši obliki. Prav tako pa teorija pravi, da naj na vsak način skušamo najti 
konstruktivno rešitev (glej stran 17). Iz zgornjih grafikonov pa vidimo, da se velik odstotek 
zaposlenih vnaprej izogiba konfliktu. 
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d) Posledice konfliktov 
Grafikon 8: Posledice konfliktov, 1. raziskava 
Vir: lasten, tabela 7 
Grafikon 9: Posledice konfliktov, 2. in 3. raziskava 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: lasten, tabela 8 
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Zgornja grafikona prikazujeta mnenje ankteriancev o posledicah konfliktov. Vidimo, da 
anketiranci največkrat zaznavajo posledice konfliktov v iskanju novih rešitev, oteževanju 
doseganja ciljev in zmanjševanju motivacije ter s tem posledično tudi zmanjševanju 
učinkovitosti in delovne uspešnosti. Posledico konfliktov velikokrat vidijo kot spodbujanje za 
spremembe in razvoj. 
Po teoriji konflikti spodbujajo razvoj in potrebno jih je izrabiti kot priložnost za doseganje in 
ustvarjanje novih ciljev (glej stran 17). Iz zgornjih raziskav vidimo, da zaposleni pogosto 
zaznajo posledico konfliktov v iskanju novih rešitev. Tu lahko rečemo, da se praksa prekriva 
s teorijo, saj zaposleni v veliki meri konflikt vidijo kot priložnost za nekaj novega.  Hkrati pa 
zaposleni velikorat vidijo posledico konfliktov kot spodbujanje za spremembe in razvoj, kar 
lahko tudi povežemo s teorijo.  
 
e) Reakcije na konflikt 
Grafikon 10: Reakcije na konflikt, 1. raziskava 
 
 
Vir: Zagoršek (2012, str. 41, tabela 9) 
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Grafikon 11: Reakcije na konflikt, 2. raziskava 
 
 
Vir: Knez (2010, str. 37, tabela 10) 
 
Grafikon 12: Reakcije na konflikt, 3. raziskava 
Vir: Šifrar (2012, str. 32, tabela 11) 
Zgornji grafikoni prikazujejo reakcije zaposlenih na konflikte. V teoriji najdemo smernice za 
učinkovito komuniciranje pri reševanju konfliktov. Eden izmed pomembnih korakov 
učinkovitega komuniciranja pri reševanju konfliktov je, da obvladamo negativna čustva in 
ohranimo mirno kri. Teorija se v našem primeru lepo prepleta s prakso, to pa lahko vidimo 
iz zgornjih grafikonov.  
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Po primerjavi opravljenih raziskav lahko ugotovimo, da se anketiranci najpogosteje 
odzovejo na  način, da skušajo umiriti nastalo situacijo in se pogovoriti.  Iz odgovorov lahko 
sklepamo, da zaposleni raje sodelujejo in popuščajo v želji po mirnem reševanju konfliktov, 
manj je pretirane razburjenosti in izogibanja konfliktov.  
5.2 OPRAVLJENA RAZISKAVA IN PREDSTAVITEV REZULTATOV 
V empiričnem delu diplomske naloge sem raziskavo opravila z anketnimi vprašalniki na CSD. 
Izhajala sem iz predpostavke, da gre za izobraženo strukturo zaposlenih, zato me je 
zanimalo predvsem to, kako se odzovejo na konflikte, kako pogosto se srečujejo z njimi in 
kako jih rešujejo. 
CSD je pravna oseba oz. javni socialno varstveni zavod, ki je nosilec javnih pooblastil za 
izvajanje socialno varstvene storitve, javnih pooblastil in nalog po zakonu. CSD spada v 
javni sektor in leta 1993 je bil ustanovljen s strani Republike Slovenije z namenom 
opravljanja dejavnosti socialnega varstva. Financiran je s strani ustanovitelja, občin ter 
drugih virov. 
Anketiranje je bilo anonimno in izvedeno februarja 2014. Ankete so bile razdeljene vsem 
zaposlenim (50 zaposlenih), smiselno izpolnjenih anketnih vprašalnikov je bilo 60 %. 
5.2.1 ANALIZA REŠEVANJA KONFLIKTOV NA CSD LJUBLJANA-ŠIŠKA 
Splošni podatki o anketirancih.  
Grafikon 13: Spol anketirancev 
 
Vir: lasten, anketa 
Zaposlene sem najprej spraševala po spolu, starosti in izobrazbi. Iz grafikona 1 je razvidno, 
da je bilo med vsemi anketiranci 83 % žensk in 17 % moških.  
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Grafikon 14: Starost anketirancev 
 
Vir: lasten, anketa 
Iz zgornjega grafikona vidimo, da v prvo starostno skupino 20-30 let spada 7 % vprašanih, 
v drugo starostno skupino 30-40 let spada 40 % vprašanih, v tretjo 40-50 let spada 33 % 
vprašanih in v zadnjo skupino nad 50 let spada 20 % vprašanih. 
Grafikon 15: Izobrazba anketirancev 
 
Vir: lasten, anketa 
Iz grafikona 3 je razvidno, da je največ anketirancev z univerzitetno izobrazbo, kar 63 %, 
17 % jih ima visoko, 10 % srednjo, 7 % višjo in 3 % magisterij. 
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Sledila so vprašanja, ki se nanašajo na konflikte. 
1. Kako se razumete s sodelavci in nadrejenimi? 
Grafikon 16: Odnosi s sodelavci 
 
Vir: lasten, anketa 
Na vprašanje, kako se razumejo s sodelavci in nadrejenimi, je 7 % anketirancev odgovorilo 
zelo dobro, 63 % dobro, 27 % zadovoljivo, 3 % slabo in nihče se ni opredelil za zelo slabo. 
Največ jih je odgovorilo, da se dobro razumejo s sodelavci in nadrejenimi (63 %), to je več 
kot polovica anketirancev. 
2. Kako pogosto zaznavate konflikte v Vašem delovnem okolju? 
Grafikon 17: Zaznavanje pogostosti konfliktov v delovnem okolju 
 
Vir: lasten, anketa 
7 %
63 %
27 %
3 % 0 %
zelo dobro
dobro
zadovoljivo
slabo
zelo slabo
30 %
33 %
23 %
13 %
dnevno
tedensko
mesečno
drugo
32 
Drugo vprašanje se je nanašalo na pogostost konfliktov v njihovem delovnem okolju. 30 % 
anketirancev zaznava dnevne konflikte, 33 % zaznava tedenske, 23 % mesečne in 13 % se 
je opredelilo kot drugo. Sem so uvrstili redko pojavljanje konfliktov, občasno pojavljanje 
konfliktov in ni pravila pojavljanja konfliktov, saj se včasih konflikti pojavljajo pogosto, v 
nekem obdobju pa jih sploh ni.  
3. S kom ste pogosteje v konfliktu? 
Grafikon 18: Pogostost konfliktov med zaposlenimi 
 
Vir: lasten, anketa 
Pri tretjem vprašanju so anketiranci odgovarjali s kom so pogosteje v konfliktu. Največ 
anketiranih je najpogosteje v konfliktu s sodelavci, kar 57 %, 30 % jih ni nikoli v konfliktu, 
10 % se je opredelilo, da so redko v konfliktu, 3 % anketirancev je enako pogosto v konfliktu 
s sodelavci in nadrejenim. Z nadrejenimi pa ni nihče v konfliktu. 
4. Ali ste prepirljivi? 
Grafikon 19: Prepirljivost posameznika 
 
Vir: lasten, anketa 
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Pri četrtem vprašanju me je zanimalo, kaj anketiranci menijo o sebi in svoji prepirljivosti. 
41 % odstotkov anketirancev je odgovorilo, da se ne prepira, 28 %, da je umirjene narave 
in zato raje potrpi, 3 % menijo, da so prepirljivi, saj imajo v večini primerov oni prav in 28 
% jih je odgovorilo, da so včasih prepirljivi.  
5. Kateri je po Vašem mnenju najpogostejši vzrok za konflikt? 
Grafikon 20: Najpogostejši vzroki za konflikt 
 
Vir: lasten, anketa 
 
Pri tem vprašanju je bilo možnih več odgovorov in kot je iz grafikona 5 razvidno, so si 
nekateri vzroki precej blizu. Anketiranci menijo, da je najpogostejši vzrok za konflikt nejasna 
komunikacija, to meni kar 20 % anketirancev, sledi ji z 19 % preobremenjenost z delom, 
16 % osebne težave, 13 % tekmovalnost, peto mesto si delita občutek premajhnega 
spoštovanja in upoštevanja ter različni interesi s 11 %. Na zadnje mesto pa so anketiranci 
postavili nepravilno vodenje vodstva z 10 %. 
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6. Kako se po navadi odzovete na konfliktno situacijo? 
Grafikon 21: Odziv posameznika na konflit 
 
 
Vir: lasten, anketa 
Pri šestem vprašanju me je zanimalo, kako se anketiranci odzovejo na konfliktno situacijo 
v delovnem okolju. Več kot polovica anketirancev, točenje 56 %, jih je odgovorilo, da med 
konfliktom skušajo najti kompromis, 25 % anketirancev jih globoko vdihne in reševanje 
konflikta odloži za pozneje, do takrat pa skušajo pomiriti svoja čustva in najti primeren način 
za rešitev konflikta. 8 % se umakne, ker meni, da se ne splača rešiti konflikt, 6 % se obrne 
na nadrejenega, 3 % anketirancev pa se nasprotni strani podredi, vendar jim dajo vedeti, 
da tega ne nameravajo početi vedno in isti odstotek (3 %) anketirancev vztraja pri svojem 
in ne popusti v konfliktu.  
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7. Ali kdaj med konfliktom kričite na nasprotno stran? 
Grafikon 22: Kričanje na nasprotno stran 
 
 
Vir: lasten, anketa 
 
Grafikon 11 predstavlja vprašanje, ali anketiranec med konfliktom kriči na nasprotno stran 
in iz grafikona je razvidno, da jih 63 % nikoli ne kriči na nasprotno stran, saj menijo, da se 
lahko pogovorijo na miren način. 27 % redko kdaj kriči, 7 % včasih, saj se pri tem ne 
morejo zadržati in 3 % anketirancev kriči na nasprotno stran, vendar le takrat, ko imajo 
prav.  
8. Ali med konfliktom sogovornika prekinjati in mu ne pustite dokončati misel? 
Grafikon 23: Prekinjanje sogovornika med konfliktom 
 
 
Vir: lasten, anketa 
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Vprašanje se je nanašalo na to ali anketiranec prekinja sogovornika in mu ne dovoli 
dokončati misli. Največ anketiranih, kar 57 % je odgovorilo, da včasih prekinja sogovornika, 
ampak se tega takrat ne zaveda, 33 % anketirancev nasprotno stran nikoli ne prekinja, 7 
% jih je navedlo, da redko prekinja, kasneje pa se opravičijo, kot drugi odgovor pa je bil 
naveden, da prekinjajo nasprotno stran, vendar to delajo zavestno. Z najmanj odstotki, to 
je 3 %, sodijo anketiranci  ki pogosto prekinjajo nasprotnika, vendar le, če se z njim ne 
strinjajo. 
9. Kaj po vašem mnenju vpliva na uspešno reševanje konfliktov? 
Grafikon 24: Mnenje posameznika za uspešno reševanje konflikta 
 
Vir: lasten, anketa 
Iz zgornjega grafikona je po mnenju anketirancev razvidno, kaj vpliva na uspešno reševanje 
konfliktov. Zanimalo me je kaj anketiranci menijo, kateri izmed navedenih odgovorov najbolj 
vpliva na uspešno reševanje konflikta in kateri najmanj. 61 % jih meni, da je za uspešno 
reševanje konflikta potrebna uspešna komunikacija, z 22 % ji sledijo pogajanja, 8 % 
popuščanje v konfliktu, 6 % pripada odgovoru drugo, to predstavlja dva anketiranca, ki sta 
navedla kot odgovora sankcije, saj so vedno eni in isti uslužbenci v konfliktih in se 
neprestano pritožujejo, ne glede na to kdo je vodja ali direktor, kot drugi odgovor pa je bil 
navedena ustrezna razporeditev del. Po mnenju anketirancev pa najmanj vplivajo vzgojni 
ukrepi, za to so se opredelili 3 %. 
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10. Ali ste v zadnjih 3 mesecih zaznali katero izmed naštetih oblik vedenja pri vodstvu? 
Grafikon 25: Vedenje vodij 
 
Vir: lasten, anketa 
Pri desetem vprašanju sem spraševala, ali so uslužbenci zaznali katero izmed naštetih 
obnašanj pri vodji. Na razpolago so anketiranci imeli kričanje, seganje v besedo, žalitve, 
uporaba grdih besed in nič od naštetega. 83 % anketirancev ni zaznalo nič od naštetega, 
13 % jih je zaznalo seganje v besedo in 3 % so zaznali žalitve. 
11. Ali ste se kdaj udeležili seminarja ali predavanja na temo reševanja konfliktov? 
Grafikon 26: Udeležitev seminarja 
 
Vir: lasten, anketa 
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Pri enajstem vprašanju so anketiranci odgovarjali na vprašanje, ali so se kdaj udeležili 
seminarja ali predavanja na temo reševanja konfliktov. Če so odgovorili z da, je sledilo 
podvprašanje ali je le-ta bil koristen. Iz grafikona 11 je razvidno, da se je 67 % anketirancev 
udeležilo seminarja ali predavanja in 80 % le-teh je odgovorilo, da je seminar ali predavanje 
bilo koristno, 15 % je odgovorilo, da ni bilo koristno, 5 % pa se je izrazilo kot delno koristno.  
33 % vseh anketirancev pa se ni nikoli udeležilo seminarja ali predavanja na temo reševanja 
konfliktov. 
12. Ali opažate katerega izmed spodaj navedenih znakov nerazrešenih konfliktov? 
Grafikon 27: Znaki nerešenih konfliktov 
 
 
Vir: lasten, anketa 
 
Iz grafikona 12 so razvidni znaki nerazrešenih konfliktov. Pri tem vprašanju me je zanimalo, 
ali anketiranci opažajo kakšnega izmed navedenih znakov nerazrešenih konfliktov. Največ 
jih je označilo padec motivacije kot znak nerazrešenih konfliktov, in to kar 40 % 
anketirancev. Naslednji znak nerazrešenih konfliktov je zastoj pri delu, za to se je opredelilo 
28 %, sledi odsotnost z dela s 26 % in na zadnjem mestu, s 5 %, je odgovor drugo. Teh 5 
% anketirancev ni zaznalo nič od naštetega kot vzrok nerazrešenih konfliktov.  
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13. Katero razmerje po Vašem mnenju je največkrat v konfliktu? 
Grafikon 28: Pogostost konflikta po ravneh 
 
Vir: lasten, anketa 
 
Pri tem vprašanju so se morali anketiranci opredeliti za razmerje, ki je večkrat v konfliktu. 
Na voljo so imeli zaposleni na istem področju ali razmerje nadrejeni-zaposleni. Kot je iz 
grafikona 13 razvidno, je 90 % anketirancev označilo zaposleni na istem področju, samo 10 
% pa se je opredelilo za razmerje nadrejeni-zaposleni. 
14. Ali menite, da so lahko posledice konfliktov: 
Grafikon 29: Posledice konfliktov 
 
 
Vir: lasten, anketa 
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Pri 14. vprašanju so morali anketiranci označiti, kaj menijo, kakšne posledice nosijo konflikti, 
pozitivne ali negativne. 63 % je navedlo negativne, 37 % pa pozitivne. Sledilo je 
podvprašanje, zakaj tako menijo. K negativnim so navedli: 
- ker ostanejo zamere in ni več prave komunikacije in sodelovanja, 
- ker je kljub izobraževanjem in sestankom vedno nekaj istih uslužbencev, ki 
pogrevajo stare zamere, 
- bojkoti, 
- padec strokovnosti CSD, 
- v kolikor konflikt ni rešen se kopičijo težave, 
- ker nekateri izrabljajo konflikt za dokaz svoje (pre)moči. 
 
K pozitivnim posledicam so pa navedli: 
- nove rešitve, 
- ko zadevo razčistimo lahko nekaj novega ugotovimo, 
- motivacija. 
 
15. Ali menite, da bi se vodstvo moralo več vključevati v konfliktne situacije med 
sodelavci? 
Grafikon 30: Vključevanje vodstva v konflikte med zaposlenimi 
 
Vir: lasten, anketa 
Pri tem vprašanju so se morali anketiranci odločiti za enega izmed dveh odgovorov. 
Zanimalo me je, ali bi se moralo vodstvo več vključevati v reševanje konfliktov med 
sodelavci. Na voljo so imeli dva ponujena odgovora. 67 % jih meni, da bi se vodstvo moralo 
več vključevati v konflikte med sodelavci, 33 % pa so mnenja, da to ni potrebno. Sledilo je 
podvprašanje, zakaj tako menijo.  
 
Anketiranci, ki so odgovorili z da, so navedli vzroke zakaj tako menijo: 
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- vodstvo bi se moralo vključevati s sankcioniranjem, ker dosedanji poskusi niso bili 
uspešni, 
- ker so odgovorni za delo, 
- ker so plačani za to in je to njihova dolžnost, 
- za pomiritev konflikta, 
- če sodelavca ne moreta sama rešiti konflikta, 
- ne dovoliti neprimernega vedenja, 
- če gre za razporeditev dela/delovnih nalog. 
 
Anketiranci, ki so odgovorili z ne, so navedli sledeče vzroke: 
- ker ni smiselno, 
- ker se že sedaj rešujejo z vključevanjem vodstva, 
- reševati jih moramo sami, če to ni mogoče je vodstvo dolžno pomagati pri razrešitvi, 
- strokovni sodelavci bi morali biti sposobni sami reševati konflikte. 
 
16. Ali se strinjate s trditvijo, da imajo konflikti pozitivne učinke na uspešnost 
organizacije? 
 
Grafikon 31: Konflikti in njihov pozitivni učinek na uspešnost 
 
 
Vir: lasten, anketa 
 
Pri zadnjem vprašanju, sem anketirancem postavila trditev in preverjala koliko se jih strinja. 
Trditev je bila: Ali se strinjate, da imajo konflikti pozitivne učinke na uspešnost organizacije? 
Največ anketirancev je izbralo deloma se strinjam, kar 33 %, 27 % jih meni, da imajo 
konflikti pozitivne učinke samo včasih, 23 % se ne strinja s postavljeno trditvijo, 13 % se 
strinja in 3 % anketirancev menijo mogoče.  
  
13 %
33 %
3 %
27 %
23 %
se strinjam
deloma se strinjam
mogoče
včasih
se ne strinjam
42 
6 ZAKLJUČEK 
Konflikti so neizbežen pojav v naših življenjih in z njimi se srečujemo povsod. Na nas lahko 
delujejo negativno, lahko pa tudi pozitivno. Negativne posledice se izražajo v slabem 
počutju, slabših odnosih, slabi komunikaciji itd., medtem ko se pozitivne posledice kažejo v 
kvalitetnejših odnosih, dobrem počutju, osebnostni rasti, večji učinkovitosti itd. Te posledice 
veljajo tako pri konfliktih, ki se pojavijo v družini kot tudi pri konfliktih, ki se pojavijo na 
delovnem mestu. Da ne bi prihajalo do negativnih posledic je pomembno, da se naučimo 
konstruktivno reševati konflikte.  
V organizacijah se pojavljajo konflikti, ki kažejo na probleme. Pojavljajo se predvsem zaradi 
neuskaljenosti pri delu, neučinkovite komunikacije, različnih ciljev, različnih interesov pa 
tudi zaradi različne dostopnosti do informacij. Z reševanjem konfliktov pride do spremembe 
stanja, do novih idej, boljšega komuniciranja itd. Če pa konflikte pustimo oz. potlačimo, se 
ponovijo v isti obliki, ali celo v slabši. Pomembno je, da jih prepoznamo in jih na pravilen 
način rešujemo.  
V diplomski nalogi sem ugotavljala, kako zaposleni na CSD doživljajo konflikte ter kako jih 
rešujejo. Zanimalo me je, kako pogosti so konflikti, kakšni so vzroki, kako reagirajo nanje 
zaposleni, kako jih rešujejo ter kakšne posledice doživljajo zaposleni.  
V osrednjem delu diplomske naloge sem najprej predstavila rezulatate opravljenih raziskav, 
ki sem jih pridobila iz diplomskih nalog. Rezultate opravljenih raziskav sem predstavila v 
petih sklopih. Vse tri raziskave so obravnavale pogostost konfliktov, vzroke konfliktov, odziv 
posameznika na konflikte, reševanje konfliktov ter posledice konfliktov. Temu pa sledijo še 
rezultati raziskave opravljene na CSD. 
V primerjavi opravljenih raziskav in raziskave izvedene na CSD sem ugotovila, da so si 
rezultati zelo podobni.  
Prišla sem do ugotovitve, da na CSD prihaja do konfliktov, kar je povsem naravno. Zaposleni 
doživljajo delovno okolje kot konfliktno, saj po njihovem mnenju prihaja dnevno ali tedensko 
do konfliktov in prav ti se največkrat dogajajo med zaposlenimi na istem hierarhičnem 
nivoju. Zaposleni zase menijo, da niso prepirljivi, vendar ta rezultat moramo jemati za 
rezervo, saj gre za subjektivno ocenjevanje in bi najverjetneje objektivno ocenjevanje 
podalo drugačne rezultate. Odnose med sodelavci so ocenili kot dobre, vendar je 
najpogostejši vzrok za konflikte nejasna komunikacija, preobremenjenost z delom in osebne 
težave. Vsi trije navedeni vzroki so po teoriji najpogostejši vzroki za konflikte. Tudi pri že 
opravljenih raziskavah so anketiranci zaznali  iste vzroke za konflikte, poleg naštetih pa so 
navedli še nezadosten dostop do informacij ali celo pomanjkanje informacij.  
Preobremenjenost v organizaciji bi lahko zmanjšali z boljšo organiziranostjo ali večjim 
številom zaposlenih. Že med opravljanjem obvezne študijske prakse na CSD  sem lahko 
opazila, da bi bilo delo veliko bolj učinkovito in pravočasno opravljeno, če bi imeli zaposleni 
dodatno pomoč pri delu.  
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Zaposleni skušajo konflikte reševati na miren način, saj jih več kot polovica skuša najti 
kompromis, velik odstotek zaposlenih pa se v trenutku izbruha konflikta umakne, pomiri 
čustva in kasneje skuša rešiti konflikt. Prav ta dva načina reševanja konfliktov najdemo v 
teoriji. Prvemu načinu pravimo kompromis, drugemu pa izogibanje. V opravljenih raziskavah 
so zelo podobni rezultati. Anketiranci rešujejo konflikte s pogovorom, kompromisi, veliko se 
jih vnaprej izogiba konfliktom ali  pa pustijo, da se rešijo sami.  
Na CSD zaposleni konflikte rešujejo s pogovorom. Veliko zaposlenih prekinja sogovornika, 
vendar to početje kasneje obžalujejo. Tu lahko prakso povežemo s teorijo. Teorija 
obravnava ovire pri reševanju konfliktov in ena izmed ovir je neustrezno komuniciranje, kjer 
lahko uvrstimo rezultate iz raziskave. Rezultati iz opravljenih raziskav so zelo podobni, saj 
anketiranci rešujejo konflikt, tako da skušajo umiriti situacijo in se pogovoriti.  
 
Zaposleni na CSD konflikte najpogosteje rešujejo sami z osebo, s katero so v konfliktu, 
vendar menijo, da bi se vodstvo moralo več vključevati v reševanje konfliktov. 
 
Večina zaposlenih se je že udeležila seminarja na temo reševanja konfliktov in večina jih 
meni, da je bilo to koristno. Vendar iz rezultatov vidimo, da je še vedno v veliko primerih 
prisotno prekinjanje sogovornika, saj bi pričakovali, da zaposleni pustijo sogovorniku 
dokončati misel in ga pri govoru ne prekinjajo. 
Kljub temu da zaposleni dosledno in na miren način skušajo reševati konflikte, so mnenja, 
da so posledice konfliktov največkrat negativne. To je za organizacijo slabo, saj so zaposleni 
že v začetku prepričani, da konflikt s seboj ne nosi nič pozitivnega. Priporočljivo bi bilo 
večkrat izvajati izobraževanja za zaposlene, s tem bi spremenili miselnost zaposlenih ter 
dosegli konstruktivno reševanje konfliktov posledično pa še dodatno izboljšali komunikacijo 
in odnose. Anketa je sicer pokazala, da so zaposleni teoretično podkovani o konstruktivnem 
reševanju konfliktov, vendar je vprašanje, koliko tega znanja prenesejo v prakso.  
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PRILOGE 
- Anketni vprašalnik 
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ANKETNI VPRAŠALNIK 
Sem Mira Marjanović, študentka Fakultete za upravo. Z naslovom diplomske naloge 
Reševanje konfliktov na CSD Šiška želim zaključiti študij, zato potrebujem tudi Vašo pomoč 
oziroma Vaše odgovore anketnega vprašalnika.  Prosim Vas, da si vzamete nekaj minut 
časa in odgovorite na spodnja vprašanja. Vaši odgovori so anonimni in bodo uporabljeni 
izključno v namene moje diplomske naloge. 
Zahvaljujem se Vam za sodelovanje pri izpolnjevanju ankete. 
Osebni podatki: 
Preden začnete z odgovarjanjem na vprašanja v zvezi s konflikti na vašem delovnem mestu, 
Vas prosim, da mi zaupate nekaj podatkov o sebi. 
Spol:     _____ Ženski                       _____ Moški 
Starost anketiranca:     _____ 20-30 let 
 _____ 30-40 let 
 _____ 40-50 let 
 _____ več kot 50 let 
Izobrazba:    _____ končana srednja šola 
 _____ končana višja šola 
 _____ končana visoka šola 
 _____ magisterij 
 _____ doktorat 
 
Spodaj navedena vprašanja se bodo nanašala na konflikte na Vašem delovnem mestu. 
Prosim Vas, da odgovarjate iskreno. 
1. Kako se razumete s sodelavci in nadrejenimi? 
a) Zelo dobro 
b) Dobro 
c) Zadovoljivo 
d) Slabo 
e) Zelo slabo 
 
2. Kako pogosto zaznavate konflikte v vašem delovnem okolju? 
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a) Dnevno 
b) Tedensko 
c) Mesečno 
d) Drugo: ___________________ 
3. S kom ste pogosteje v konfliktu? 
a) S sodelavci 
b) Z nadrejenimi 
c) Enako z sodelavci in z nadrejenimi 
d) Nisem nikoli v konfliktu 
e) Drugo________________________________________ 
 
4. Ali ste prepirljivi? 
a) Se ne prepiram 
b) Sem bolj umirjene narave, zato raje potrpim 
c) Seveda, saj imam v večini primerov jaz prav 
d) Včasih 
e) Drugo______________________________________ 
 
5. Kateri je po Vašem mnenju najpogostejši vzrok za konflikt? (možnih je več 
odgovorov) 
a) Osebne težave 
b) Nejasna komunikacija 
c) Različni interesi  
d) Tekmovalnost 
e) Občutek premajhnega spoštovanja in upoštevanja 
f) Nepravilno vodenje vodstva 
g) Preobremenjenost z delom 
h) Drugo______________________________________ 
 
 
6. Kako se po navadi odzovete na konfliktno situacijo? 
a) Globoko vdihnem in reševanje konflikta odložim za pozneje, vmes pa skušam 
umiriti čustva in poiskati primeren način za rešitev konflikta 
b) Nasprotni strani se podredim, vendar ji dam vedeti, da tega ne nameravam 
početi v prihodnje 
c) Vztrajam pri svojem in ne popustim 
d) Med konfliktom skušam najti kompromis, ker menim da je to najbolje  
e) Ne naredim nič in čakam na nasprotno stran 
f) Se umaknem v svoj prostor, ker menim da se konflikta ne splača rešiti  
g) Se obrnem na nadrejenega in skupaj rešimo nastali konflikt 
h) Konfliktov ne znam reševati 
i) Drugo________________________________________ 
 
7. Ali kdaj med konfliktom kričite na nasprotno stran? 
a) Nikoli, saj se da pogovoriti na miren način  
b) Včasih, saj se ne morem zadržati 
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c) Da, takrat ko vem, da imam prav 
d) Redko kdaj 
e) Drugo_________________________________________ 
 
8. Ali med konfliktom sogovornika prekinjate in mu ne pustite dokončati misli? 
a) Pogosto, če se z njim ne strinjam 
b) Včasih, ampak se takrat tega ne zavedam, kasneje pa to početje obžalujem 
c) Nikoli, sogovorniku vedno pustim dokončati misel 
d) Drugo_________________________________________ 
 
9. Kaj po Vašem mnenju vpliva na uspešno reševanje konfliktov? 
a) Uspešna komunikacija 
b) Pogajanja 
c) Popuščanje 
d) Vzgojni ukrepi 
Drugo_________________________________________ 
 
10. Ali ste v zadnjih 3 mesecih zaznali katero izmed naštetih oblik vedenja pri vodstvu? 
a) kričanje 
b) seganje v besedo 
c) žalitve 
d) uporaba grdih besed 
e) nič od naštetega__________________________________________ 
 
11. Ali ste se kdaj udeležili seminarja ali predavanja na temo reševanja konfliktov? 
a) Da 
b) Ne 
 
Če da, ali je bilo koristno? 
________________________________________________________________
________________________________________________________________
_________ 
 
12. Ali opažate katerega izmed spodaj navedenih znakov nerazrešenih konfliktov? 
(možnih je več odgovorov). 
a) Padec motivacije 
b) Zastoji pri delu 
c) Odsotnost z dela 
d) Drugo___________________________________________ 
 
13. Katero razmerje po Vašem mnenju je največkrat v konfliktu? 
a) Zaposleni na istem področju 
b) Nadrejeni – podrejeni 
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14. Ali menite, da so lahko posledice konfliktov: 
a) Pozitivne 
b) Negativne 
 
Zakaj?  
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________ 
 
15. Ali menite, da bi se vodstvo moralo več vključevati v konfliktne situacije med 
sodelavci? 
Vprašanje ni za vodstvene delavce. 
a) Da 
b) Ne 
Zakaj da/ne?  
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________ 
 
16. Ali se strinjate s trditvijo, da imajo konflikti pozitivne učinke na uspešnost 
podjetja? 
a) Se strinjam 
b) Deloma se strinjam 
c) Mogoče 
d) Včasih 
e) Se ne strinjam 
 
 
Hvala za sodelovanje! 
 
